
















 Dr. Frank Austermann 
Coaching, das Personal entwickelt, Personen aus-
schließt und Personenentwicklung instrumentalisiert. 
Ein diskursanalytischer Blick auf Schreyöggs Bera-










































Veränderung  von  oben  an, während  Supervision  eher  Veränderung  von 
unten intendiert.“  
3. Coaching  gehört  zur Personalentwicklung,  Supervision  zur Personenent‐
wicklung (Schreyögg 2013: 232). 
Der zuletzt genannte Unterschied liegt ihr besonders am Herzen. Für diese Diffe‐
renz beruft  sie  sich an  zahlreichen Stellen auf Neubergers Lehrbuch  „Personal‐
entwicklung“  (Neuberger 1994), ohne  sich dabei kritisch mit  seiner Konzeption 





Rückgriff  auf  Neubergers  „Personalentwicklung“  und  seine  Bedeutung  für  ihr 
Verständnis von Coaching untersuchen, sodann die Folgen für  ihre konkrete Be‐
ratungspraxis  in den Blick nehmen und  schließlich die diskursanalytische Hypo‐
these  zur  Diskussion  stellen,  dass  charakteristische  Ähnlichkeiten  zwischen 
Schreyöggs Coachingverständnis und Neubergers „Personalentwicklung“ auf der 









wohl  nicht  selten  einander  letztlich  ausschließende  Gegensätze  zwischen  be‐
stimmten Konzeptionen bestehen.  
In  diesem  Kontext möchte  ich  die Arbeitshypothese  formulieren,  dass  die Ge‐
gensätze im Rahmen einer diskursanalytischen Beforschung auf unterschiedliche 
institutionelle Machtinteressen bzw. Denkweisen zurückgeführt werden können. 
Das  Verständnis  berufs‐  und  organisationsbezogener  Beratung  wird  von  ver‐
schiedenen Seiten heftig umkämpft, und das auf verschiedenen Ebenen, nämlich 
erstens von Berufs‐ und Fachverbänden, zweitens von universitären Disziplinen 
und  schließlich  drittens  angesichts  der  jeweils  vorherrschenden wissenschafts‐
theoretischen Ansätze.  In professionsethischer Perspektive sind diese miteinan‐
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te  Ökonomie  und  eine  bestimmte  Psychologie,  verbinden  sich  dabei  auf  eine 
diskursanalytisch  relevante  und  berufsethisch  brisante Weise. Dies  kann  indes 










rückt  die  Frage  in  den Vordergrund, was  Schreyögg  unter  „Personal“  versteht 
und welche Folgen das für ihre Auffassung von Person und vom Menschen hat:  
„Bei  ‚Personal‘  handelt  es  sich  um  einen  Sammelbegriff  aus  dem  Wirt‐
schaftsleben. Er bezeichnet die Gesamtheit aller Arbeitskräfte einer Organi‐
sation [...] Wie Neuberger (1994) betont, besagt der Begriff ‚Personal‘, dass 
hier Menschen  ohne Ansehen  der  einzelnen  Person  als  Produktionsfaktor 
begriffen werden.  In diesem Sinn haben sie wie Maschinen oder Gebäude 
der Zielerreichung eines organisatorischen Systems zu dienen  [...]. Sie  [die 
Menschen]  haben  den Wettstreit  [mit Maschinen]  in  der  Regel  verloren, 
weil  sie  im Laufe der Zeit  immer  teurer wurden und weil  sie – anders als 
Maschinen – über ‚Eigensinn und Eigenwert‘ verfügen [...] Im heutigen Zeit‐
alter  des Wissensmanagements  [...]  spielt  allerdings  der Mensch  als  Pro‐
duktionsfaktor eine zunehmend größere Rolle.“ (ebd.: 379) 
Besonders  im Hinblick auf Schreyöggs Menschenbild  ist dieses Zitat aufschluss‐
reich. Menschen werden  als  Produktionsfaktor  verstanden.  Sie müssen  einem 
Systemziel dienen. Sie sind darin mit Maschinen vergleichbar. Die Menschen ver‐
lieren den Wettstreit mit den Maschinen. In dieser Sicht werden Menschen ver‐
dinglicht und ausschließlich  instrumentell verstanden.  In  ihrem  instrumentellen 
Dingcharakter  lassen  sie  sich mit  anderen Dingen wie Maschinen  vergleichen. 
Was ergibt dieser Vergleich? Menschen verlieren den Wettstreit mit Maschinen. 
Dafür gibt es zwei bemerkenswerte Ursachen: 
1. Sie verursachen mehr Kosten und FoRuM Supervision www.beratungundsupervision.de
 2. sie verfügen über „Eigensinn“ und „Eigenwert“. 
Nicht  nur,  dass  hier Menschen mit Maschinen  auf  eine  Stufe  gestellt werden, 
















nipulieren  kann, meldet  sich  immer wieder  der Mensch  im  Funktionsträ‐
ger.“ (ebd.) 
Das Problem für diesen Ansatz besteht also darin, dass sich Menschen nicht be‐
liebig  manipulieren  lassen.  Sie  werden  zu  widerständigen  Produktionsmitteln 
erklärt. Auf die Beratung angewandt, zielt Coaching nach Schreyögg auf die Op‐
timierung der Funktionsfähigkeit der Funktionsträger, in denen sich leider immer 
wieder  auch  der  Mensch  meldet.  Deswegen  und  nur  deswegen  müssen  ins 
Coaching  ggf.  auch  Elemente  der  Personenentwicklung  integriert werden. Das 




















ten  Arbeitsvermögens.  [...]  Ziel  von  PE  ist  nicht  die  Förderung  der  Men‐
schwerdung  oder  Menschmachung  (‚Humanisierung‘),  sondern  Personal‐
werdung oder –„machung.“ Menschen sollen umgeformt werden, Maßstab 
und Zielperspektive sind dabei die betrieblichen Verwertungsabsichten.“ 




machung  statt  Humanisierung.  Menschen  werden  verdinglicht  als  bewusst  in‐
tendierte Alternative zur „Menschwerdung“. Es geht für Neuberger nicht darum, 

















sonal‐Produktion)  zu beherrschen  sucht. Personal  kann nicht  in derselben 
Weise „fabriziert“ werden wie ein Gut oder eine Dienstleistung. Allerdings 
geht es auch nicht um die Neuschaffung von konkreten Menschen, sondern 
um  die  (Um‐)Formung  menschlicher  Handlungs‐  oder  Entscheidungs‐
Bereitschaften  unter  System‐Bedingungen  und  als  Systembedingungen.“ 
(ebd.: 9) 
Auch hier  sind wieder entscheidende Begriffsverbindungen  zu  finden,  „Persön‐







nalwesens)  steht,  sondern  das  Geld,  hat  Hamel  [im  Original  Name  mit 
Großbuchstaben geschrieben] (Hamel 1989, S. 60) deutlich gemacht. ‚Unter FoRuM Supervision www.beratungundsupervision.de
 betriebswirtschaftlicher  Perspektive  stellt  der  Mitarbeiter  einen  Produkti‐
onsfaktor  [...] dar, der unter Anlegung ökonomischer Kriterien  für die be‐
triebliche Leistungserstellung dann eingesetzt wird, wenn a) sein Leistungs‐
beitrag  für  die  Unternehmung  höher  ist  als  der  für  die  Leistungsabgabe 
notwendige betriebliche Aufwand und b)  sein  Leistungsbeitrag nicht wirt‐















zupassen,  „umzumodeln“.  Ein  solches  Coaching  nutzt  die  Potenzen  der  Men‐
schen „zur Erzielung von Leistungen und Einkommen“, frei entfaltete Persönlich‐
keiten müssen ggf. durch Umformung beherrscht werden. Es liegt auf der Hand, 
an  dieser  Stelle  an  Foucaults  Gouvernementalität  zu  denken  und  zu  erinnern 
(Foucault 1984). Menschen sollen durch Beratung regiert werden, mehr noch, sie 





renden/steuernden  Zugriff. Die  erlebte  Einschränkung  der  Freiheit  produ‐
ziert Gegen‐Handlungen – also darf die Beschränkung nicht bewußt wer‐










dung  zwischen  Coaching  und  Supervision  bildet,  ist  wünschenswert  deutlich: 
Menschen „kontrollieren“, „steuern“,  ihre Freiheit einschränken und dafür  sor‐
gen (!), dass diese Beschränkungen nicht bewusst werden. Insofern spricht er zu FoRuM Supervision www.beratungundsupervision.de
 Recht  von  „Unternehmenskultur als Herrschaft“. Denn  sie  lenkt Arbeitende  so, 
dass Freiheitsgrade bestehen bleiben. Hintergrund: Es  ist geradezu  ideal, wenn 
die Arbeitenden frei und willig wollen, was sie sollen. Vorrang behält dabei das‐
Willig‐sein  gegenüber der  Freiheit. Die  verbliebenen  Freiräume werden  für die 





Es  ist  aber  gleichzeitig  notwendig,  die menschliche  Eigendynamik  im  be‐
trieblichen Ensemble angemessen zu beantworten. So sind Maßnahmen der 
Personalentwicklung im Prinzip erst dann von Erfolg gekrönt, wenn sich ne‐
ben den Funktionsträgern auch die  jeweiligen Menschen mit  ihren  Interes‐











und  vielfach auch um Verbesserung  ihrer  sozialen Kompetenzen. Aus die‐
sem Grund  finden wir viele Maßnahmen  zur Förderung der  innerbetriebli‐







interesse,  sondern  „für  die  Erfordernisse  moderner  Technologie  und  aktueller 
Marktansprüche“. Hier  dominiert  und  instrumentalisiert  die  ökonomische  Per‐
spektive Kooperations‐ und Kommunikationskompetenzen. Dabei sind die orien‐
tierenden Bezugsgrößen Technologie und Markt. Das erinnert stark an U. Bröck‐













Personal‘,  das  ja  aus  unterschiedlichen  Menschen  besteht,  als  ‚sperrig‘, 
denn es verfügt über  ‚Eigensinn und Eigenwert‘ (Neuberger 1994: 14). Aus 
diesem Grund muss  es  entsprechende  Entwicklungsprozesse  durchlaufen. 
Das bedeutet, es muss durch Maßnahmen der Personalentwicklung für sei‐
ne  jeweilige  Aufgabenerfüllung  sozialisiert  werden.  Erst  auf  diese  Weise 




Menschen  zu optimalen  Funktionsträgern. Wie  lässt  sich durch Coaching diese 
Sozialisation im Interesse der Systemfunktion und eben gerade nicht im Interesse 
der Mündigkeit der Personen am besten realisieren? 














der  ein  hohes Maß  an  Intimität  aufweist. Dabei  geht  es  vielfach  um  das 






interessiert  sein,  ihren Organisationsmitgliedern  breit  angelegte  Selbster‐
fahrung oder Psychotherapie zu finanzieren.“ (ebd.: 113) 
Der hochintime Ort Coaching, der  an  Foucaults Pastoralmacht  (Foucault  1994) 
erinnert, dient hier etwa dem Aufrüsten hinter dem Rücken von Unterstellten. 
Nicht  Transparenz,  nicht  ein  fairer  Kontrakt,  nicht  das  offene  Aushandeln  von 
unterschiedlichen Interessen werden verfolgt, sondern vorher festliegende Ziele FoRuM Supervision www.beratungundsupervision.de
 werden in ihrer praktischen Umsetzung durch Psychotechniken gefördert. Dabei 
weist  Intimität  zum  Zwecke  der  Aufrüstung  gegenüber  Mitarbeitenden  starke 
Ähnlichkeiten mit der Mikrophysik der Macht auf, wie  sie  von  Foucault  (1976) 




„Heute  geht  es  um  die  Entwicklung  zu mehr  Kundenorientierung  und  zu 
mehr Effizienz, was durch entsprechende Konzepte für die Personalarbeit zu 
begleiten  ist. Die Mitarbeiterschaft soll auch hier  in Analogie zu Unterneh‐












[...]  Coaching  ist  für  alle  Führungskräfte  empfehlenswert,  die  durchschla‐
gende Changeprozesse zu exekutieren haben. Derartige Prozesse lassen sich 
nämlich selten völlig reibungslos realisieren. Meistens sind sie durch einen 
mehr  oder  weniger  starken  Änderungswiderstand  der  Organisationsmit‐











„So wird es  in  [...] vielen anderen  [Fällen] aber um  reale Korrekturen  [ge‐
hen]. So  lässt sich beispielsweise eine zu hohe Piepsstimme bei Frauen [...] 




reißen“. Das  aber  gelingt  ihnen  nur, wenn  sie  die  Ziele  des  organisatori‐
schen Systems in überzeugender Weise kommunizieren. Und dabei ist rele‐FoRuM Supervision www.beratungundsupervision.de
 vant,  inwieweit  ihr gesamter Habitus dies zu unterstützen vermag.“  (ebd.: 
114) 





tus  liegt es auf der Hand, an Bordieus  (1982)  „feine Unterschiede“  zu denken. 
Coaching dient bei Schreyögg der Sozialisation der Führungskräfte zu mitreißen‐
den Vorgesetzten mit professionalisierter Selbstpräsentation. 
Aber was  ist  im Coaching  in Angriff  zu nehmen, wenn die Beratenen von  ihrer 




begegnet  uns  bei  Führungskräften,  die  Arbeitermilieus  entstammen,  gar 
nicht selten ein verdecktes sich Schämen für die eigene Herkunft. Wenn sie 
immer wieder  ein Gefühl  beschleicht  von  ‚ich  gehöre  eigentlich  gar  nicht 
hier her‘, dann  ist es notwendig,  relevante Teile  ihrer Berufsbiographie zu 
rekonstruieren, damit  sie ein positionsadäquates  Selbstverständnis erwer‐
ben. Hier  reicht häufig  schon das Erkennen und Verstehen der  jeweiligen 
Zusammenhänge,  um  die  passenden  Handlungsmuster  anzuregen.“ 
(Schreyögg 2004: 117) 
Es  geht  also nicht um ein  autonomes,  aufgeklärtes,  sondern um ein positions‐
adäquates Selbstverständnis, und das heißt  letztlich, die Position bestimmt das 
Selbstverständnis, die Unternehmensziele bestimmen die Beratungsziele. Und so 




















sationsebene  erzielen,  deswegen  sind  „psychotherapeutische  Einsprengsel“ 
notwendig, deren konkrete Anwendung Schreyögg zu veranschaulichen weiß. 
Diskursanalytisch  lässt  sich  eine  gedankliche  Nähe  von  Neubergers  und 
Schreyöggs  Ausführungen  zur  „Menschenökonomie“  (Bröckling  2003;  Gröning 
2010: 77f) und zur „Psychotechnik“  (Gröning 2010: 80‐82) nicht  leugnen, die  in 
diesem Rahmen  selbstverständlich nicht detailliert aufgezeigt und nicht  jeweils 
belegt werden kann. Indes lohnen sich zusammenfassende Hinweise auf Psycho‐
technik  und  Menschenökonomie,  damit  Ähnlichkeiten  und  Parallelen  zu 
Schreyöggs und Neubergers Aussagen deutlicher werden können. 
Dabei sei noch einmal an die oben formulierte charakteristische Verbindung zwi‐
schen  einer  bestimmten  Ökonomie  und  einer  bestimmten  Psychologie  in 
Schreyöggs  Lehrbuch  erinnert.  Psychotechnik wird  von Hugo Münsterberg,  ei‐


























aus das „Produzieren“ von  Intimität und die Einbindung der Gefühle sowie das FoRuM Supervision www.beratungundsupervision.de
 vermeintliche Verstehen der Beratenen. Zudem werden konkrete Verhaltenswei‐













fügt:  Wirtschaftlichkeit  an  der  menschlichen  Arbeitskraft."  (Goldscheid 
1912: 22f) 
Bei seinen Ausführungen kommt er zu dem Ergebnis, dass „das Leben ebenso wie 
das Erkennen  [...]  in  letzter Analyse,  richtiger  in  letzter Synthese, eine ökonomi‐
sche  Funktion“  (Goldscheid  1915:  82)  sei,  „leben  heiße  sich  nützen“  (Bröckling 
2003:  5).  Goldscheid  erhebt  „die  Orientierung  am  Ökonomieprinzip  auch  zur 
obersten ethischen Maxime“ (Bröckling 2003: 5): „‘Als objektiv sittlich‘ galt  ihm, 
‚was  unsere  Zwecke  in  der  ökonomischsten  Weise  fördert‘“  (Goldscheid  1912: 
131). Für ihn liegt „die tiefste Bedeutung der Humanität in ihrer wirtschaftlichen 
Produktivität“  (Goldscheid 1914: 525). Auf diese Weise  fallen bei  ihm das Gute 
und das Nützliche zusammen, er forderte eine „Ethotechnik“,  
„eine  Art  psychologische  Technik,  welche  untersucht,  wie  die  psychische 
Maschinerie des Menschen gestaltet sein muß, damit sie gemäß den Postu‐
laten der Entwicklungsökonomie funktioniert.“ (Goldscheid 1912: 131) 
Diese  Ausführungen  erinnern  stark  an  Neubergers  Orientierung  der  Personal‐
entwicklung ausschließlich an der Nützlichkeit, an seine Rede von der Personal‐
machung  statt  „Humanisierung“. Am pointiertesten  kommt dies  in  seinem Vo‐
tum zur Geltung: „Der Mensch ist Mittel. Punkt.“ (Neuberger 1994: 9) 
Diese an menschenökonomischen Postulaten ausgerichtete Personalentwicklung 
braucht  zu  ihrer  praktischen Umsetzung  psychologische Maßnahmen. Werden 
diese nicht etwa durch Schreyöggs Coaching geliefert? Gerade dann, wenn sich 
im  Funktionsträger wieder  einmal der Mensch meldet. Die Verdinglichung des 
Menschen  in  der  Neubergerschen  Personal‐Produktion,  die  Schreyöggs 
Coachingverständnis zugrundeliegt, hat Ähnlichkeiten mit Goldscheids Aussagen:  
„was in aller Wirtschaft zu beobachten ist: je sorgsamer gearbeitet ein Ge‐
genstand  ist,  umso  höheren  Arbeitsaufwand  erfordert  seine  Herstellung, 
desto leistungsfähiger und haltbarer ist er aber auch. Der teurere, der solid 
gearbeitete  Mensch  offenbart  ganz  andere  Qualitäten,  als  der  billige 
Mensch.“ (Goldscheid 1911: 495) 
FoRuM Supervision www.beratungundsupervision.de






se  die  Frage  vorlegen:  Lebe  ich  im  höchsten  Maße  entwicklungsökono‐
misch,  suche  ich mit  den  Energien,  die  in mir wirksam  sind,  die  größten 
möglichen Entwicklungswerte zu schaffen; und auch bezüglich jeder einzel‐
nen Handlung muß man sich stündlich von neuem fragen: Verwerte ich hier 











Schreyöggs  und Neubergers  Ausführungen  geben  Anlass  zu  untersuchen, wel‐
ches Menschenbild bei beiden vorherrscht und welche ethischen  Implikationen 
damit  jeweils  verbunden  sind.  Schreyöggs  zugrundeliegendes  Beratungsver‐




vision übrig, und das  (3) Personenentwicklung  instrumentalisiert, denn  letztere 
kommt erst in den Blick, wenn die Beschränkung auf das Funktionale nicht mehr 
ausreicht, um den Menschen  im Funktionsträger anzusprechen Dann  ist sozusa‐
gen  vorübergehend Personenentwicklung  gefragt. Aber dies  letztlich  auch nur, 
um eine derart charakterisierte Personalentwicklung zu ermöglichen und zu för‐
dern. Das wirft  Fragen  auf,  zum  einen  nach  der  Professionsethik,  zum  andern 
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